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บทคดัย่อ
ภาวะผู้ตามเป็นจิตลักษณะทีÉมีอิทธิพลต่อผู้บริหารองค์การธุรกิจยุคปัจจุบันทีÉต้องปรับตัวเพืÉอตอบสนองต่อนโยบายขององค์การและ

ความต้องการของผู้บริโภค งานวิจัยครัÊงนีÊ ได้ศึกษาข้อมูลเชิงคุณภาพแบบพหุกรณี เพืÉอสร้างองค์ความรู้ เกีÉยวกบัองค์ประกอบและเงืÉอนไข
ปัจจัยในการก่อรปูของภาวะผูต้ามในผูบ้ริหารเจด็คนจากเจด็องค์การธุรกจิในประเทศไทย เกบ็ข้อมลูโดยใช้การทดสอบทางจติวิทยา แบบสอบถาม
และการสมัภาษณ์กึÉงโครงสร้าง ผลการวิเคราะห์เนืÊ อหาพบว่า: (ř) ภาวะผู้ตามประกอบด้วยมิติด้านการคิดอย่างมีวิจารณญาณและความ
กระตือรอืร้นเพืÉอเป้าหมายระดับองคก์าร; (Ś) ปัจจัยในการก่อรปูภาวะผู้ตาม ได้แก่ (Ś.ř) ภมูหิลังทางจติวิทยาในด้านรปูแบบการปรบัตวัตัÊงแต่
วยัเดก็ทีÉให้ความสาํคัญกบับรบิทโดยมต้ีนแบบจากบดิาหรอืมารดา, (Ś.Ś) สมรรถนะในการทาํงาน ด้านความรู้ ทกัษะ และอปุนสิยัทีÉสอดคล้อง
กบัตาํแหน่ง การมีภาพลกัษณแ์ห่งตนในเชิงบวก ตลอดจนการสลบับทบาทระหว่างผู้นาํและผู้ตามซึÉงเกดิจากการวนิิจฉัยผู้ร่วมงาน ณ ขณะนัÊน;
(ś) เงืÉอนไขด้านองค์การทีÉสามารถดึงศกัยภาพการปฏบิัติงานของผู้ตามได้มากทีÉสดุ คือ (ś.ř) ภาวะผู้นาํของผู้บังคับบัญชาทีÉมุ่งงานสงูและ
มุ่งสมัพันธป์านกลาง, (ś.Ś) บรบิททางสงัคมทีÉมบีรรยากาศการสนับสนุนและเกืÊอกูลในทมีงาน, (ś.ś) ลักษณะของงานทีÉมีเป้าประสงคชั์ดเจน
และได้รับอิสระในการตัดสินใจเกีÉยวกับกลยุทธ์การทาํงาน; (Ŝ) กลุ่มตัวอย่างรับรู้ ว่าตนเองเป็นผู้ตามทีÉมีประสิทธิผลซึÉงสัมพันธ์กับการ
ประเมินผลการปฏบิตังิานของตนเองว่าอยู่ในระดบัสงูและได้รบัรางวลัตอบแทนทีÉน่าพึงพอใจ ผลการวจิยัครัÊงนีÊสามารถสรปุได้เป็นภาพจาํลอง
ทางความคดิเพืÉอต่อยอดองค์ความรู้และพัฒนาสามญัการด้วยระเบยีบวธิวีจิยัเชิงปรมิาณต่อไป

คําสําคญั: ภาวะผู้ตาม  ผู้บริหาร  องค์การธุรกจิ  พหุกรณีศกึษา

Abstract
Followership is a psychological trait which influences the success of executives who have to response to organizational policies and

customer needs. This qualitative research with a multiple case study design investigated components and conditional factors of the
followership formulation in seven high performance executives of seven Thai business organizations. Data were collected by
psychological tests, questionnaire, and semi-constructor interview. The results from content analysis showed that: (1) followership
consisted of two dimensions which were ‘critical thinking’ and ‘activeness for organizational goals’; (2) formulating factors of
followership were (2.1) a psychological background that the executives imitated from their father or mother since childhood which
called ‘survivor stance’ in the types of concerning about the context of situations, (2.2) professional competencies about knowledge,
skills, traits, positive self-image, code-switching between being leader and follower after diagnosis the situation at that moment; (3)
organizational conditions that could induce maximum work potentiality from followers were (3.1) leaders who had high task-oriented
behaviors and medium people-oriented behaviors, (3.2) supportive organizational cultures as teamwork, (3.3) job characteristics
which were ‘clear objective’ and ‘autonomy of decision about work strategies’; (4) all samples perceived themselves as effective
followers that related to their work performances at a high-level of success with satisfied rewards. The research results could
summary to a conceptual model for generalization with the quantitative study further.
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บทนาํ

องค์การธุรกจิหรือวิสาหกจิเอกชน เป็นกลจักรหลักทีÉ
มีความสาํคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกจิ และมีศักยภาพใน
การสร้างการเปลีÉยนแปลงทางสังคม (สถาบันไทยพัฒน์
มลูนธิบูิรณะชนบทแห่งประเทศไทย ในพระบรมราชูปถมัภ,์

Śŝŝŝ) ภายใต้ภารกจิด้านการแข่งขันเพืÉอชิงข้อได้เปรียบ
ทางกลยุทธ์การตลาดและภารกิจด้านการประสานความ
ร่วมมือระหว่างทีมงาน ผู้บริหารองค์การธุรกิจทีÉประสบ
ความสาํเร็จจึงจาํเป็นต้องมีสมรรถนะสูง คือ มีความรู้
ทกัษะและคณุลักษณะทีÉสามารถเหนีÉยวนาํให้เกดิการปฏบิตัิ
งานทีÉมีประสทิธภิาพประสทิธผิล เพืÉอขบัเคลืÉอนองคก์ารสู่
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ความอยู่รอดอย่างมัÉนคงและยัÉงยืน โดยปราศจากกลไกการ
สนบัสนุนอย่างเป็นทางการจากงบประมาณแผ่นดนิ ดงัเช่น
หน่วยงานของรัฐ

ทัÊงนีÊ  การบริหารจัดการเพืÉอความอยู่รอดขององคก์าร
ธรุกจิในศตวรรษทีÉ Śř จาํเป็นต้องรับมือกบัความกดดัน
และความซับซ้อนสามระดับ คือ ระดบักว้าง ระดับกลาง
และระดบัลึก ความซับซ้อนระดับกว้าง คือ การดิÊนรนเพืÉอ
ความอยู่รอดขององคก์ารในสงัคมยุคหลังสมยัใหม่ (post-
modern) ทีÉต้องเผชิญหน้ากบัความท้าทายในด้านเศรษฐกจิ
โลกาภิวัตน์ การเปลีÉ ยนแปลงระดับมหภาค รวมทัÊงข้อ
เรยีกร้องและการแข่งขันใหม่ๆ ภายใต้ระบบบรหิารจัดการ
ทีÉมีประสิทธิภาพสูง ส่วนความซับซ้อนระดับกลาง คือ
ปฏสิมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและผู้ตามทีÉจาํเป็นต้องร่วมมอืกนั
บริหารจัดการกบัความเปลีÉยนแปลง ความขดัแย้ง ความ
โกลาหล ความหลากหลาย ความเสีÉยง ความเปราะบาง
ตลอดจนข้อจาํกัดของทรพัยากรภายในองคก์าร สว่นความ
ซับซ้อนในระดบัลกึ คือ การทีÉบุคลากรจะต้องเผชิญกบัการ
ปรับเปลีÉยนบทบาท เพืÉอการบริหารจัดการตนเองภายใต้
เขตแดนเชิงจิตวิทยา (psychological boundaries) ทัÊงใน
ระดับจิตสาํนึกและระดับจิตใต้สาํนึกทีÉ ก่อให้เกิดความ
ขดัแย้ง ความเครียด ความวิตกกงัวล จนกระทัÉงกลายเป็น
ความรู้ สึกสับสน โดดเดีÉยว สงสัย และมองว่าตนเองยัง
ไม่ดีพอ ซึÉงส่งผลต่อประสิทธิภาพและผลิตภาพของงาน
ทัÊงระบบ (Greyvenstein & Cilliers, 2012)

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้พร้อมรับมือกับความ
กดดันและความซับซ้อนทุกระดับ จึงเป็นกลไกสาํคัญ
สาํหรับกระบวนการแก้ปัญหาและพัฒนาองค์การ โดย
เฉพาะอย่างยิÉง ยุคปัจจุบนัทีÉทุกองคก์ารจาํเป็นต้องปรับตวั
ให้สามารถตอบสนองความต้องการของมวลชนและผู้
บรโิภคได้อย่างทนัท่วงท ีด้วยการปรับโครงสร้าง ลดลาํดับ
ชัÊนของสายการบงัคบับญัชา เพิÉมการติดต่อสืÉอสารระหว่าง
ผู้นาํและผู้ตาม ตลอดจนพัฒนาเป็นองค์กรแห่งการเรยีนรู้
ทีÉทุกคนมีสิทธิÍเข้าถึงข้อมูลอย่างเท่าเทียม การปรับโครง
สร้างเพืÉอการทาํงานเป็นทมีดงักล่าว ทาํให้บุคลากรระดับ
บริหารจาํ เป็นต้องเรียนรู้ ทีÉ จะพัฒนา “ภาวะผู้ตาม”
(followership) ซึÉงนิยามโดยทัÉวไปแล้วหมายถึง “ความ
มุ่งมัÉนตัÊงใจให้ความร่วมมอืในการปฏบิตังิาน เพืÉอบรรลุถงึ
ความสาํเร็จตามพันธกิจของกลุ่ม และสร้างความสมาน
สามัคคภีายในกลุ่ม” (Seelay, 2006)

ด้วยคุณสมบัติทีÉระบุไว้ดังนิยามข้างต้น บุคลากรทีÉมี
ภาวะผู้ตามอย่างเหมาะสมจึงเป็นกลไกหลักของระบบ
บริหารตามพันธกิจเพืÉ อบรรลุเป้าหมายทีÉแตกต่างกันไป
ในแต่ละองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิÉงในองค์การวิสาหกจิ
เอกชนทีÉมีเป้าหมายซึÉงเน้นด้านความอยู่รอดของธรุกิจ ผล
กาํไร และส่วนแบ่งการตลาด ภายใต้การปฏิบัติงานทีÉ
สมัพันธก์ันระหว่างการเป็นผู้นาํและผู้ตาม (Blackshear,
2004; Jordan, 2009) แต่เอกสารและงานวจัิยในปัจจุบนั
ยังไม่ปรากฏการ ศึกษาเชิงลึกเกีÉยวกบัภาวะผู้ตามในผู้ทีÉ
ดาํรงตาํแหน่งบริหารขององค์การธุรกิจ ทัÊ งๆ ทีÉ เป็น
บทบาทซึÉงต้องใช้ภาวะผู้ตามในการทาํงานควบคู่ไปกบัภาวะ

ผู้ นาํ ไม่ว่าจะเป็นการรับนโยบายมาปฏิบัติ การทาํงาน
เป็นทมี หรอืการวางแผนงานตามคาํสัÉงของลูกค้า (Ciulla,
2003; Gronn, 1998; Rost, 1993) นอกจากนีÊ  ภาวะ
ผู้ตาม ยังอาจเรียกอกีชืÉอหนึÉงได้ว่า “ภาวะผู้นาํจากเบืÊ อง
ล่าง” (upward leadership) เนืÉองจากเป็นบทบาทสมัพัทธ์
ทีÉมีอทิธพิลต่อผู้บงัคับบญัชาหรอืผู้มีส่วนเกีÉยวข้อง ด้วยการ
สนับสนุนให้เกดิการพัฒนาจนกระทัÉงบรรลุถงึเป้าประสงค์
ของกลุ่มและองคก์าร (Carsten et al., 2010)

จากการค้นคว้าข้อมูลสารสนเทศทัÊงหนังสอื บทความ
ฐานข้อมูลสารสนเทศออนไลนท์ัÉวโลก ทีÉตพิีมพ์ตัÊงแต่ ค.ศ.
řśšş จนถึง ค.ศ.ŚŘřś พบว่า มีการศึกษาเรืÉ องผู้นาํ
จาํนวน ŝŝš,šŝŚ รายการ ในขณะทีÉมีการศกึษาเรืÉองผู้ตาม
จาํนวน ŠŝŠ รายการเท่านัÊ น (Naresuan University
Library - One Search, 2013) ยิÉงไปกว่านัÊน แนวคิด
ทฤษฎีมากมายได้มุ่งเน้นทีÉมุมมองของผู้นาํ โดยขาดองค์
ความรู้ เชิงลึกในมุมมองของผู้ตาม ทัÊงนีÊ  หนึÉงในหลายๆ
สาเหตุทีÉภาวะผู้ ตามไม่ได้รับความสนใจศึกษาเท่าทีÉควร
เนืÉองจากมตีราประทบัทางความคดิจากการสรปุเหมารวม
เกีÉยวกบัคาํว่า “ผู้ตาม” ซึÉงเป็นคาํศพัทท์ีÉถูกคดิเชืÉอมโยงไป
ในเชิงลบ ว่าเป็นคาํทีÉแสดงถึงความเฉืÉอยชา ความอ่อนแอ
และการสยบยอม จึงทาํให้ผู้คนจาํนวนมากพยายามหลีก
เลีÉยงการถูกประทับตราว่าเป็นผู้ตาม โดยเฉพาะกลุ่มผู้
บริหารทีÉปรากฏความจริงจากผลการวิเคราะห์งานว่ามาก
กว่าหนึÉงในสามของภารกจิด้านการบริหารนัÊน จาํเป็นต้อง
รบัคาํสัÉงจากผู้บงัคบับญัชาขัÊนสงูขึÊนไปหรอืต้องปฏบิัติตาม
นโยบายในฐานะผู้ตาม (Bjugstad et al., 2006)

การสรปุเหมารวมเชิงลบดงักล่าว ทาํให้สิÉงทีÉเป็นอยู่ใน
การศึกษาวจิยัด้านพฤตกิรรมองคก์ารในปัจจุบนั คอื ผู้ตาม
ถูกมองผ่านๆ ภายใต้ความคิดเพียงว่า ผู้ตามกค็ือผู้ทีÉมี
หน้าทีÉ ยอมทาํตามคาํสัÉ งโดยไม่มีความแตกต่างกัน ซึÉ ง
ขดัแย้งกบัการศึกษาของ Marion and Uhl-Bien (2001)
ทีÉระบุว่า ผู้ตามมส่ีวนสาํคญัในกระบวนการสร้างภาวะผู้นาํ
ประกอบกับการปรากฏขึÊ นของคาํศัพท์มากมายทีÉระบุถึง
ภาวะผู้ตามในบุคลากรทีÉมีสมรรถนะสงู เช่น ผู้ตามทีÉเป็น
แบบอย่าง (exemplary) ผู้ตามทีÉกล้าหาญ (courageous)
ผู้ตามทีÉเป็นดาวเด่น (star) ทีÉมีความสาํคญัต่อความสาํเรจ็
ขององคก์าร (Crossman & Crossman, 2011; Kellerman,
2008; Kelley, 1992; Potter & Rosenbach, 2006;
Russell, 2003) ปรากฎการณด์งักล่าว จึงเป็นการปฏเิสธ
การสรปุเหมารวมว่า “ผู้ตาม” คอื ผู้ทีÉขลาดกลัวและเซืÉอง
ซึม ทัÊงยังยืนยันว่าผู้ตามมีหลายประเภทด้วยตัวตนและ
แรงจูงใจทีÉแตกต่างกัน

ภาวะผู้นาํและภาวะผู้ตามต่างเป็นบทบาทพืÊนฐานของ
บุคคลทีÉแสดงสลับสบัเปลีÉยนกนัตามสถานการณอ์ยู่ตลอด
เวลา กล่าวคือ มนุษย์ทุกคนรวมทัÊงผู้นาํล้วนแต่เคยเป็น
ผู้ตามมาก่อนในช่วงใดช่วงหนึÉงของชวีติ แม้จะดาํรงตาํแหน่ง
ทีÉมีอาํนาจสงูแต่กยั็งมผู้ีบงัคบับญัชาเหนือตนขึÊนไปอกี ทัÊงนีÊ
เมืÉอพิจารณาความสมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและผู้ตามในทฤษฎี
ผู้นาํตามสถานการณ์ พบว่า ผู้นาํต้องปรับพฤตกิรรมของ
ตนให้สอดคล้องกับสถานการณ์หรือผู้ ตามของตน นอก
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จากนีÊ  คุณลักษณะทีÉพึงประสงค์ของการเป็นผู้นาํทีÉดนัีÊนมี
ความสอดคล้องกับคุณลักษณะทีÉพบในผู้ตามทีÉมปีระสทิธผิล
คอื มกีารริเริÉม พึÉงพาตนเอง ผูกพันต่อเป้าหมายร่วม และมี
ความกล้า เป็นต้น ผู้ตามจึงมใิช่เพียงผู้ใต้บงัคบับญัชาซึÉง
ปฏิบัติตามคาํสัÉงโดยเคร่งครัด แต่ด้วยความผูกพันต่อ
เป้าหมายร่วมขององค์การและความกล้า จึงอาจคัดค้าน
หรือท้าทายอาํนาจของผู้นาํทีÉไม่มุ่งต่อเป้าหมายร่วมของ
องค์การ ภาวะผู้ตามทีÉ ดี จึงเป็นบทบาทเชิงรุกในทาง
สร้างสรรค์ ทัÊงยังพร้อมปรับเปลีÉยนสู่บทบาททีÉต้องแสดง
ภาวะผู้นาํทีÉดขีององคก์ารหรือของสงัคมนัÊนในอนาคตด้วย
(ศิระ จุลานนท,์ Śŝŝř; สเุทพ พงศ์ศรีวัฒน์, ŚŝŜŠ)

ผู้บริหารสมรรถนะสูงจึงมีคุณสมบัติสอดคล้องกับผู้
ตามทีÉมีประสทิธผิล คอื เป็นทรัพยากรมนุษย์คนสาํคญัทีÉ
ก่อให้เกิดความสาํเร็จในการทาํงาน เนืÉ องจากมีความ
สามารถในการบริหารจัดการงานได้ด้วยตนเอง มีความ
สามารถวิเคราะหจุ์ดอ่อนจุดแขง็ของตนเองและขององคก์าร
ได้อย่างถูกต้อง ให้ความสาํคัญของเรืÉองส่วนรวมมากกว่า
เรืÉองส่วนตน มคีวามสามารถสงูในการทาํงาน ทาํให้ได้ข้อ
ยุตทิีÉด ีและเกดิผลกระทบในเชงิบวก (Baker et al., 2011)
จึงอาจกล่าวได้ว่า ความสาํเร็จตามวิสัยทัศน์ใดๆ ของผู้
บรหิารไม่อาจเกดิขึÊนได้ หากขาดภาวะผู้ตามในการบริหาร
จัดการงานต่างๆ ในองคก์าร

จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยทีÉ เกีÉยวข้องกับ
ภาวะผู้ตาม พบว่าปัจจัยส่วนบุคคลทีÉส่งผลต่อภาวะผู้ตาม
มีหลากหลายประการ โดยสามารถสรุปได้เป็นประเด็น
หลักๆ สองประการทีÉ จาํแนกผู้ตามออกจากผู้ นาํ คือ
ตวัตนและแรงจูงใจในการทาํงาน (Crossman & Crossman,
ŚŘřř) โดยตวัตนตามการรับรู้ของบุคคลจะแสดงออกมา
เป็นอุปนสิยัหลกัทีÉมีความคงทีÉในการเป็นพืÊนฐานโครงสร้าง
ระดับลึกของบุคลิกภาพตามทฤษฎีของ Carl Rogers,
Gordon Allport และ Raymond B. Cattell (เตมิศักดิÍ
คทวณิช, ŚŝŜş; ศรเีรือน แก้วกงัวาล, ŚŝŜş) ในขณะทีÉ
แรงจูงใจของบุคคลในบริบทของการทาํงาน มักจะมีการ
แสดงออกมาในรูปของความต้องการทีÉ แสวงหาอาํนาจ
ความสาํเร็จ หรือความสัมพันธ์ ตามทฤษฎีของ David
McClelland (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, ŚŝŜŠ)

นอกจากตัวตนและแรงจูงใจแล้ว สิÉงทีÉองค์การธุรกิจ
ให้ความสาํคญัในฐานะเครืÉองมอืการสรรหา การคดัเลือก
และการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร คือ
“สมรรถนะ” (competencies) ดังแนวคิดของนักทฤษฎี
และนักวิจัยร่วมสมัยทีÉระบุว่า การวัดเชาวนปั์ญญาและการ
ทดสอบ บุคลิกภาพเป็นวิธกีารทีÉไม่เหมาะสมในการทาํนาย
ผลการปฏบิตัิงาน โดยเสนอว่า สมรรถนะคอืคุณลักษณะ
ภายในของบุคคลซึÉ งจะนาํ ไปสู่ ผลการปฏิบัติ งานทีÉ มี
ประสทิธภิาพ สมรรถนะประกอบด้วยสองส่วน คอื ส่วนทีÉ
สามารถพัฒนาได้ง่าย กบัสว่นทีÉพัฒนาได้ยาก ส่วนทีÉพัฒนา
ได้ง่าย ได้แก่ ความรู้และทกัษะต่างๆ ทีÉแต่ละบุคคลม ีสว่น
ทีÉพัฒนาได้ยาก ได้แก่ แรงผลักดนัเบืÊองลึก อุปนิสยั ภาพ
ลักษณแ์ห่งตน และบทบาททีÉแสดงออกต่อสงัคม ซึÉงส่งผล
ต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลเป็นอย่าง
มาก (ชูชัย สมิทธไิกร, ŚŝŝŚ)

วงการจิตวิทยาได้นาํแนวคดิพลวตัทางฟิสกิสม์าอธบิาย
ปรากฏการณ์การเคลืÉอนไหวของสภาวะจิตใจทีÉก่อให้เกดิ
พฤตกิรรมโดยให้ชืÉอว่าแนวคดิจิตพลวัต (psychodynamic
approach) ทัÊงนีÊ  สาระสาํคญัในแนวคดิจิตพลวัต เป็นการ
อธบิายพฤตกิรรมของบุคคลภายใต้การเคลืÉอนไหวเปลีÉยน
แปลงของแรงขับต่างๆ อนัเกดิจากปัจจัยทางจิตวิทยาภาย
ในตัวบุคคล (Cardwell, 2009) ดงัความเชืÉอพืÊนฐานและ
หลักการสาํคญัในแนวคดิของซาเทยีร ์โมเดล ทีÉนาํแนวคดิ
เชิงอุปมาอุปไมยภูเขานํÊาแข็งของบุคคล (the personal
iceberg metaphor) ผสมผสานกบัแนวคดิด้านการวิเคราะห์
พฤตกิรรมการปรับตวัเพืÉอให้มีชีวิตรอด (survival coping
stances analysis) เพืÉอทาํความรู้ จักและเข้าใจมนุษย์อย่าง
ลึกซึÊ งเป็นระบบ โดยเฉพาะการทาํความเข้าใจภาวะผู้ตาม
ทีÉต้องปรบัตวัในการมปีฏสิมัพันธก์บัผู้บงัคบับญัชาด้วยรปู
แบบการปรับตัวทีÉเรียนรู้มาจากครอบครัวเดิมจนเป็นภมูิ
หลังทางจิตวิทยาทีÉตดิตวัแต่ละบุคคลมาตัÊงแต่วัยเดก็ การ
วิเคราะห์รปูแบบการปรบัตวัของผู้ตาม จะเป็นกุญแจสูก่าร
ทาํความเข้าใจตัวตนทีÉเป็นองค์ประกอบส่วนลึกทีÉผลักดัน
ให้เกดิจิตพลวตัของการแสดงพฤตกิรรมในแต่ละสถานการณ์
ของแต่ละบุคคล

Bjugstad et al. (2006) ได้ทาํการศึกษาวิจัยเพืÉ อ
สร้างโมเดลปฏสิมัพันธร์ะหว่างรปูแบบของภาวะผู้นาํและ
ภาวะผู้ตาม พบความสอดคล้องต้องกันระหว่างมิติของ
ผู้ นาํกับมิติของผู้ตาม โดยพบข้อสรุปว่า ผู้นาํแบบสร้าง
ความร่วมมอื (participating) จะส่งผลต่อการปฏบิตังิานทีÉ
ดีของผู้ตามแบบแปลกแยก (alienated); ผู้นาํแบบขาย
ความคิด (selling) จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานทีÉดีของผู้
ตามแบบเฉืÉอยชา (passive); ผู้นาํแบบสัÉงการ (telling)
จะส่งผลต่อการปฏิบัติงานทีÉดีของผู้ตามแบบยอมตาม
(conformist); ผู้นาํแบบมอบหมายงาน (delegating) จะ
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานทีÉดีของผู้ ตามทีÉ เป็นแบบอย่าง
(exemplary) เนืÉองจากการมอบความรับผดิชอบให้ผู้ทีÉมี
สมรรถนะสงูไปทาํงานอย่างอสิระ โดยช่วยกาํหนดทศิทาง
และเฝ้าดูอยู่ห่างๆ จะเอืÊ อให้ผู้ตามลักษณะนีÊ ได้มีโอกาส
แสดงความสามารถอย่างเตม็ทีÉตามศักยภาพของตน

สาํหรับอิทธิพลจากระบบโครงสร้างองค์การทีÉมีต่อ
ผลการปฏบิตังิานในภาวะผู้ตาม Blackshear (2004) ทาํ
การวิจัยเชิงสาํรวจพบว่า บรรยากาศการทาํงานทีÉดีของ
องค์การ เพืÉอนร่วมงานทีÉทาํงานเป็นทมี และการให้รางวัล
ตอบแทนในงานอย่างเหมาะสมจะทาํให้พนกังานปฏบิตังิาน
ได้ดใีนขณะทีÉวัฒนธรรมองค์การแบบขาดการตดิต่อสืÉอสาร
ลักษณะงานและบริบทของงานทีÉ ไม่พึงประสงค์ เป็น
เงืÉอนไขด้านองคก์ารทีÉบัÉนทอนผลการปฏบิตังิานของผู้ตาม
ทัÊงนีÊ คุณลักษณะของงานทีÉมีส่วนให้บุคคลเกดิแรงจูงใจใน
การปฏบิติังาน ประกอบด้วยงานทีÉใช้ทกัษะหลากหลาย มี
เอกลักษณ์ มีความสาํคญั มอีสิระ และได้ข้อมูลสะท้อนกลบั
จากการทาํงาน (Hackman and Oldham, 1980 อ้างถึงใน
สริิอร วิชชาวุธ, ŚŝŜš)

ส่วนงานวิจัยด้านภาวะผู้ตามในประเทศไทยนัÊนมีการ
ศึกษาในจาํนวนน้อย โดยศึกษาในฐานะทีÉเป็นตวัแปรหนึÉง
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ในพหุตัวแปรทีÉ มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานใน
วงการพยาบาล (พรจันทร์ เทพพิทกัษ์, ŚŝŜŠ; ลดาวัลย์
ปฐมชัยคุปต,์ ŚŝŜŝ) และมกีารศึกษาค่าสหสมัพันธข์อง
ภาวะผู้ตามกบัสติปัญญาทางอารมณ์ของพยาบาลวิชาชีพ
โดยปรากฏค่าความสมัพันธ์เชิงบวกในระดับตํÉาอย่างไม่มี
นัยสาํคญัทางสถิติระหว่างความฉลาดทางอารมณก์บัภาวะ
ผู้ตาม (ทรงกลด เจริญศรี และ มาริสา ไกรฤกษ์, ŚŝŝŘ)
นอกจากนีÊ ยังมีงานวิจยัเชงิพรรณนาในทหารชัÊนสญัญาบตัร
ทีÉพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีภาวะผู้ตามแบบ
เอาตวัรอด (ศิระ จุลานนท,์ Śŝŝř)

จากเอกสารและงานวิจัยเชิงประจักษ์ทีÉ เกีÉยวข้องกับ
เงืÉอนไขปัจจัยทีÉมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานในภาวะผู้
ตาม สามารถสรปุสาระสาํคญัได้ว่า การใช้คณุสมบตัสิองมติิ

ตามทฤษฎขีอง Kelley (1992) คอื มติขิองวิจารณญาณ
อสิระ และมติิของความผูกพันอย่างกระตอืรือร้น สามารถ
นาํไปใช้อธบิายพฤตกิรรมการทาํงานของผู้ตามได้ในหลาย
บริบท รวมทัÊงมีความสอดคล้องเชิงโครงสร้างกับทฤษฎี
ผู้นาํตามสถานการณ ์ทัÊงนีÊ งานวิจยัในปัจจุบนัยังให้ข้อสรปุ
ตรงกนัว่า ผลการปฏบิตังิานทีÉมีประสทิธภิาพของบุคลากร
ทีÉปฏบิตังิานในฐานะผู้ตามหรอืผู้ทีÉมหีน้าทีÉปฏบิตัติามคาํสัÉง
และนโยบายขององค์การนัÊ น ขึÊ นอยู่กับปัจจัยหลักสาม
ประการ คือ อทิธพิลจากปัจจัยภายในตัวบุคคล อทิธพิล
จากผู้นาํหรือผู้บังคับบัญชา และอิทธิพลจากระบบหรือ
โครงสร้างขององคก์าร โดยสามารถสรปุทฤษฎ ีนิยามและ
มโนทศัน์ในการวิจยัได้ดังตารางทีÉ ř

ตารางทีÉ ř ตารางสรปุทฤษฎี นิยาม และมโนทศัน์ทีÉใช้ในการวิจัย

ทฤษฎี (theories) นิยาม (definitions) มโนทศัน ์(concepts) แหล่งอา้งอิง (references) 

แนวคิดทฤษฎี
เกีÉยวกบั

บุคลิกลกัษณะและ
ตวัตน

(trait theory)

บุคลิกลักษณะและตัวตน คือ ลักษณะทีÉ
ค่อนข้างถาวรและซึมลึกอยู่ในตัวบุคคล มี

แนวโน้มจะแสดงออกมาอย่างมัÉนคงสมํÉาเสมอ
แม้ในสภาวการณ์และช่วงเวลาทีÉต่างกนั โดยมี
ทัÊงส่วนทีÉแสดงออกให้เหน็ชัดและส่วนทีÉซ่อน
อยู่เบืÊองหลังพฤติกรรม มนุษย์แต่ละคนมีจิต
ลักษณะหลายประการและเลือกแสดงแต่ละ
ลักษณะออกมาเมืÉอได้รับการกระตุ้นอย่าง

เหมาะสมจากสิÉงแวดล้อม 

ภาวะผู้ตาม

Kelley (1992: 146-147) 
Agho (2009: 165) 

Carsten et al. (2010: 
559) 

สมรรถนะ
ในการทาํงาน

ชูชัย สมิทธไิกร (2552: 
26-30) 

Crossman & Crossman  
(2011: 487) 

จิตพลวตั
(psychodynamics)

พฤติกรรมส่วนใหญ่เกดิจากการเคลืÉอนไหว
เปลีÉยนแปลงของปัจจัยทางจิตวิทยา

ทีÉก่อรปูมาตัÊงแต่วัยเยาว์ 
ภมูิหลังทางจิตวิทยา

Cardwell (2009: 31)
Satir et al. (1991: 31-

83) 

แรงจูงใจ 
(motivations)

แรงจูงใจเป็นแรงผลักดันทัÊงภายในและ
ภายนอก

ทีÉกระตุ้นหรือผลักดันให้เกดิพฤติกรรม
ตอบสนองความต้องการของปัจเจกบุคคล

ทัÊงนีÊ  สภาพแวดล้อมทัÊงในส่วนของเนืÊอหาของ
งานและบริบทของงานต่างกเ็ป็นปัจจัยสาํคัญ
ทีÉส่งผลต่อพฤติกรรมการทาํงานในองค์การ 

ภาวะผู้นาํ
ของผู้บังคับบัญชา

Bjugstad et al. 
(2006: 309-314) 

ความพึงพอใจ
จากลักษณะของงาน

สริิอร วิชชาวุธ (2549: 
194) 

การรับรู้บริบททางสงัคม Blackshear (2004: 13) 
Jordan (2009: abstract) ผลการปฏบิัติงาน 

อนึÉง การศึกษาเชิงวิชาการทีÉตีพิมพ์เผยแพร่เกีÉยวกบั
ภาวะผู้ตามในช่วงศตวรรษทีÉผ่านมาจนถึงปัจจุบัน ยังไม่
ปรากฏผลการวิจัยในประเทศไทยและในระดับสากลทีÉ
ศึกษาปรากฏการณ์ทางจิตสงัคมเกีÉยวกบัภาวะผู้ตามในผู้
บรหิารในองค์การธรุกจิ ซึÉงเป็นภาคสว่นทีÉมีความสาํคญัต่อ
การพัฒนาเศรษฐกจิและสงัคมโดยรวม โดยเฉพาะอย่างยิÉง
การศึกษาเรืÉองภาวะผู้ตามแบบอตับุคคล เพืÉอตอบโจทย์
การศึกษาเพืÉอบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างครบถ้วน ทัÊง
แรงผลักดันเบืÊ องลึกของจิตใจ คุณลักษณะทางจิตวิทยา
ตลอดจนเงืÉอนไขปัจจัยทีÉมีอทิธิพลต่อการปฏิบัติงานทีÉได้
รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาในฐานะผู้ตาม งานวิจัย
ชิÊนนีÊจึงได้ตรวจเอกสารและงานวิจยัทีÉเกีÉยวข้อง แล้วต่อยอด
ด้วยการวิเคราะหข้์อมลูเชงิคุณภาพจากพหุกรณศึีกษาเพืÉอ

สร้างองคค์วามรู้เกีÉยวกบัภาวะผู้ตามของผู้บรหิารสมรรถนะ
สูงในองค์การธุรกิจ ในประเด็นการก่อเกิดและองค์
ประกอบสาํคญัของจิตลักษณะด้านภาวะผู้ตาม เพืÉอสร้าง
เป็นภาพจาํลองทางความคดิสาํหรับอธบิายภาวะผู้ตาม อนั
เป็นการวางรากฐานความเข้าใจและเป็นกรอบแนวคิดทีÉ
สามารถต่อยอดเป็นข้อเสนอเชิงยุทธศาสตรส์าํหรบัพัฒนา
ภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจต่อไป

วสัดุอุปกรณแ์ละวิธีการ

ř. การประเมนิอุปนิสยัและบุคลิกภาพการทาํงานด้วย
แบบทดสอบทางจิตวิทยา

ř.ř การวาดภาพ (drawing) เป็นเทคนคิทีÉอาศยั
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หลักของการฉายภาพจิตโดยใช้ประกอบกบัการสมัภาษณ์
เชิงคุณภาพ โดยให้กรณีศึกษาวาดภาพแทนตนเองและ
บรรยายภาพลกัษณแ์ห่งตนทีÉรบัรู้เชืÉอมโยงกบัภาพ เพืÉอทาํ
ความเข้าใจมุมมองเกีÉยวกบัการให้ความหมายทีÉบุคคลมแีนว
คิดเกีÉยวกับตนหรืออตัมโนทศัน์ (self-concept) ในการ
มองตนเอง (พริÊมเพรา ดษิยวาณชิ, ŚŝŜŜ)

ř.Ś แบบทดสอบ MBTI (The Myers - Briggs
Type Indicator) เป็นแบบทดสอบบุคลิกภาพทีÉพัฒนาขึÊน
โดย Katharine C. Briggs และ Briggs Myers จากแนวคิด
ของ Carl Jung เกีÉยวกับการจัดประเภทของบุคลิกภาพ
(Jung’s personality typology) แบบทดสอบดังกล่าว
ประกอบด้วยคาํถามปรนัยทีÉให้เลือกคุณลักษณะทีÉบุคคล
แสดงออกบ่อยๆ ใน Ŝ มติ ิ เป็นแนวโน้มเอยีงของความ
พึงพอใจ (preference) สองลักษณะทีÉตรงข้ามกนัดงันีÊ

ř.Ś.ř มติด้ิานการมองโลก ทีÉมลัีกษณะหันออกจากตวั
มุ่งสนใจโลกภายนอกตนเอง (Extraverts-E) กบัลักษณะ
ทีÉหันเข้าหาตนเอง มุง่สนใจโลกภายในตนเอง (Introverts-I)

ř.Ś.Ś มติิด้านการรบัรู้ ข้อมูล เป็นลักษณะการรบัรู้จาก
ประสาทสมัผัสทัÊงห้าโดยตรง มักอยู่ในโลกของความเป็น
จริงในปัจจุบัน (Sensing-S) กบัลักษณะการรับรู้ทีÉใช้การ
คาดการณ์อนาคต หรือจากประสบการณ์ในอดตีมาเชืÉอม
โยง มกัอยู่ในโลกของความฝนัและจนิตนาการ (Intuition-N)

ř.Ś.ś มิตด้ิานการตัดสนิใจ เป็นลักษณะการให้คุณค่า
ต่อหลักการและเหตุผลเป็นหลัก (Thinking-T) กับ
ลักษณะการให้คุณค่าต่อความรู้สกึเป็นหลัก (Feeling-F)

ř.Ś.Ŝ มิติด้านการดาํเนินชีวิต เป็นลักษณะของการ
กระทาํทีÉมีแบบแผนกฎเกณฑ ์ชอบทีÉจะกาํหนดเตรียมการ
ล่วงหน้า (Judging-J) กบัลกัษณะของการกระทาํทีÉยืดหยุ่น
ปรับเปลีÉยนไปตามสถานการณ์ เปิดกว้างรับรู้ ข้อมูล ไม่
ชอบถูกควบคุม (Perceiving -P)

การผสมผสานของแนวโน้มความพึงพอใจในทัÊงสีÉมิติ
จะทาํให้ได้รูปแบบบุคลิกภาพ řŞ รปูแบบ ซึÉงเป็นความ
แตกต่างของบุคคลทางด้านเจตคต ิการรับรู้ การตัดสนิใจ
และวิธกีารดาํเนินชีวิต รปูแบบบุคลิกภาพทัÊง řŞ แบบนีÊ
จะไม่มีแบบใดดีแบบใดไม่ดี ดังนัÊน จึงไม่มีการประเมิน
ความถูกผดิและไม่ทาํให้เกดิความรู้สกึคับข้องใจ อบัอาย
หรือกังวลต่อผู้ทาํแบบทดสอบ (Myers & McCauley,
řšŠŠ อ้างใน รวิวรรณ ศรีสชุาติ, ŚŝŜŘ)

Ś. แบบประเมนิตนเองสาํหรับการพัฒนาอาชีพ เป็น
แบบสาํรวจเกีÉยวกับอัตชีวประวัติ (biodata) ของบุคคล
เกีÉยวกับการศึกษา ทักษะ ประสบการณ์ทาํงาน ความ
ปรารถนาและเงืÉอนไขทีÉพิจารณาในการทาํงาน เป็นต้น

ś. การสัมภาษณ์กึÉ งโครงสร้าง (semi-constructor
interview) เป็นการสัมภาษณ์เชิงคุณภาพในประเด็น
เกีÉยวกบัทศันคติทีÉมต่ีอการเป็นผู้ตามในองคก์าร ตลอดจน
รายละเอยีดทีÉสบืเนืÉองจากผลการทดสอบทางจิตวทิยา การ
วาดแผนทีÉครอบครัว และการวิเคราะห์เหตุการณ์สาํคัญ
(The Critical-Incidents Technique: CIT) ซึÉงเป็นวิธี
รวบรวมข้อมูลเกีÉยวกบัพฤติกรรมการทาํงานทีÉเกดิขึÊนจริง
และบ่งชีÊ ถึงพฤติกรรมการปฏิบัติงาน จากนัÊนพฤติกรรม

เหล่านีÊจะได้รบัการจัดกลุ่มเป็นมติต่ิางๆ (ชูชัย สมิทธไิกร,
ŚŝŝŚ) เพืÉอความเข้าใจในพฤติกรรมและภมูหิลงัของกลุ่ม
ตัวอย่างทีÉเป็นกรณศึีกษา

การศึกษาในครัÊงนีÊ ใช้วิธวีิทยาการวิจัยเชิงคุณภาพเพืÉอ
สร้างภาพจาํลองทางความคิด (conceptual model) สาํหรับ
การอธบิายภาวะผู้ตามจากการทบทวนเอกสารและการถอด
บทเรียนจากพหุกรณีศึกษาทีÉเป็นกลุ่มตัวอย่างเชิงทฤษฎี
(theoretical sampling) ร่วมกบัการสุ่มตัวอย่างแบบบอก
ต่อ (snowball sampling) เพืÉอเกบ็ข้อมูลและวิเคราะห์ตี
ความหมายของข้อมูลรายบุคคล จนกระทัÉงสมมติฐานนิÉง
และข้อมูลอิÉมตัว จากนัÊนจึงสรปุเป็นภาพจาํลองทางความ
คิดเกีÉยวกับภาวะผู้ตามจากพหุกรณีศึกษา

การเกบ็ข้อมูลเริÉมตัÊงแต่วันทีÉ řś-Śř มนีาคม ŚŝŝŞ
จากผู้บรหิารเจด็คนของเจด็องคก์ารทีÉจดทะเบยีนนติบุิคคล
ในประเทศไทยในฐานะบริษัทจาํกดัและบริษัทมหาชนทีÉมี
เครอืข่ายทัÉวประเทศ ในการทาํแบบทดสอบ สมัภาษณ ์และ
พูดคุยเพืÉอตรวจสอบความเข้าใจระหว่างผู้วิจัยและกรณี
ศึกษา ใช้เวลาระหว่าง Ś-ŝ ชัÉวโมง เฉลีÉยประมาณคนละ
ś ชัÉวโมง

ทัÊงนีÊ  ผู้วิจัยใช้วิธกีารตรวจสอบสามเส้าด้านวิธรีวบรวม
ข้อมูล (methodological triangulation) ได้แก่ การทดสอบ
ทางจติวิทยา การใช้แบบประเมนิตนเองสาํหรบัการพัฒนา
อาชพี และการสมัภาษณก์ึÉงโครงสร้าง ร่วมกบัการวิเคราะห์
แบบข้ามกรณี (cross-case analysis) เพืÉอเพิÉมความน่า
เชืÉอถือ (credibility) ของผลการวิเคราะห์ข้อมูล

ผลการศึกษา
ผู้ วิจัยใช้การวิเคราะห์เนืÊอหา (content analysis) ตาม

ประเดน็ในมโนทศัน์ทีÉได้จากการสรปุเอกสารและงานวิจัย
ทีÉเกีÉยวข้อง ได้แก่ ภาวะผู้ตาม สมรรถนะในการทาํงาน ภมูิ
หลังทางจิตวิทยา ทศันคติต่อภาวะผู้นาํของผู้บังคบับญัชา
ความพึงพอใจจากลักษณะของงาน การรับรู้ บริบททาง
สงัคม และผลการปฏบิตังิาน

กรณศีึกษา ř คุณธนวิชญ์ (นามสมมต)ิ เพศชาย วัย
กลางคน ดาํรงตาํแหน่งบรหิารในสายงานพัฒนาทรพัยากร
มนุษย์ ของบริษัทเกีÉยวกับการทาํธุรกรรมทางการเงิน มี
บุคลิกภาพแบบ INFP (The Idealist: Introverted iNtuitive
Feeling Perceiving) คือ สนใจโลกภายในตนเอง เน้น
จนิตนาการ ตดัสนิใจโดยให้ค่ากบัความรู้สกึเป็นหลกั ดาํเนนิ
ชีวิตยืดหยุ่นตามสถานการณ์ เป็นผู้ตามทีÉมีวิจารณญาณ
มีขอบเขตการทาํงานชัดเจน และทุ่มเทเพืÉ อเป้าหมาย
สมรรถนะในการทาํงานเด่นในเรืÉองการวิเคราะห์และการ
สืÉอสารจูงใจ ความปรารถนาทีÉต้องการทาํให้สาํเรจ็ในชีวิต
การงาน คือ ได้สร้างโอกาสให้กับผู้อืÉนมีโอกาสได้แสดง
ความรู้ความสามารถ และได้รับการยอมรับเป็นส่วนหนึÉง
ในสงัคม มองตนเองว่ามอีปุนิสยัขยนั ร่าเรงิ มองโลกในแง่ดี
แต่คิดมากและช่างเพ้อฝัน มีภาพลักษณ์เป็นผู้นาํความรู้
และผู้ประสานงาน ใช้รูปแบบการปรับตัวในการทาํงาน
แบบสมยอม (Placating) เช่นเดยีวกบัมารดาทีÉมีสมัพันธภาพ
ทีÉดีต่อกนั ทาํงานได้ดีกบัผู้บังคับบัญชาทีÉมุ่งงานสงูแต่มุ่ง
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สมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลกัษณะงานทีÉท้าทายความสามารถ
และให้อิสระในการกาํหนดวิธีการทาํงานตามเป้าหมาย
มีเพืÉอนร่วมงานทีÉสามคัคช่ีวยเหลือเกืÊอกูลและกล้าโต้แย้ง
เพืÉ อการพัฒนาประเมินตนเองว่ามีความสาํเร็จในการ
ปฏิบัติงานระดับสูง งานหนักแต่มีความก้าวหน้าได้ช่วย
เหลือผู้อืÉนโดยได้รับค่าตอบแทนและสถานภาพทางสงัคม
ในระดบัทีÉน่าพึงพอใจ

กรณศีึกษา Ś คุณรวิภา (นามสมมต)ิ เพศหญิง วัย
กลางคน ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานควบคุมและ
พัฒนาคุณภาพของบริษัทเกีÉยวกับการแปรรูปวัตถุดิบใน
อุตสาหกรรม มีบุคลิกภาพแบบ ESTJ (The Guardian:
Extraverted Sensing Thinking Judging) คอื มุ่งสนใจโลก
ภายนอก อยู่กบัความจริงของปัจจุบนั ตดัสนิใจโดยให้ค่า
กบัหลักการและเหตุผล ดาํเนินชีวิตตามแบบแผนและกฎ
เกณฑ ์เป็นผู้ตามทีÉมีวิจารณญาณ ผูกพันกบัเป้าหมายและ
องค์การ มีสมรรถนะในด้านการประยุกต์ทักษะทีÉหลาก
หลายมาใช้ในการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบ ฉลาด
ปรับตวัเข้ากบัคนได้ทุกรูปแบบ แต่มีความยากลาํบากใน
การแสดงความรู้สกึโกรธหรือไม่เป็นมิตร มีภาพลกัษณ์เป็น
ผู้ให้ความรู้ และผู้ ใฝ่สัมฤทธิÍ ใช้รูปแบบการปรับตัวแบบ
สมยอม (Placating) เช่นเดยีวกบัมารดาทีÉสนิทสนมผกูพัน
กันมาก ทาํงานได้ดีกับผู้บังคับบัญชาทีÉ มุ่งงานสูงแต่มุ่ง
สัมพันธ์ปานกลาง ภายใต้ลักษณะงานทีÉ ท้าทาย สาํคัญ
และให้อิสระในการกาํหนดวิธีการทาํงานตามเป้าหมายทีÉ
ชัดเจน มีผู้ร่วมงานทีÉร่วมกนัสร้างเครือข่ายการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเองเพืÉอร่วมมือกันทาํงาน ประเมินตนเองว่ามี
ความสาํเร็จในการปฏิบัติงานระดับสูง โดยได้รับความ
มัÉนคง การเตบิโต และความภาคภมูิใจจากการทาํงานใน
ระดบัทีÉน่าพึงพอใจ

กรณศีึกษา ś คณุกรณฏัฐ์ (นามสมมต)ิ เพศหญิง วยั
ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทเกีÉยวกบัผลิตภัณฑ์การเกษตร
มีบุคลิกภาพแบบ INFP (The Idealist: Introverted
iNtuitive Feeling Perceiving) มบุีคลิกภาพแบบ INFP
(The Idealist: Introverted iNtuitive Feeling Perceiving)
คอื สนใจโลกภายในตนเอง เน้นจินตนาการ ตัดสนิใจโดย
ให้ค่ากับความรู้ สึกเป็นหลัก ดาํเนินชี วิตยืดหยุ่นตาม
สถานการณ ์เป็นผู้ตามทีÉมีวจิารณญาณ ผกูพันกบัอดุมการณ์
และภารกจิมากกว่าตวับุคคล ยืนหยัดในสิÉงทีÉถูกต้องอย่าง
เข้มแขง็ มกัจะไม่อนุญาตให้ตวัเองอ่อนแอ มีสมรรถนะใน
ด้านการบูรณาการต่อยอดความรู้ และมจุีดเด่นเชิงวิชาการ
ในด้านการพัฒนาบุคลากร มีจุดด้อยในด้านงานเอกสาร
และงานทีÉต้องใช้ความละเอยีดทีÉซํÊาซากจาํเจ มภีาพลักษณ์
เป็นผู้สร้างสมัพันธภาพและมชีีวติชวีา เมืÉอถูกต้อนให้จนมมุ
หรือถูกกระทบจุดเปราะจะใช้รปูแบบการปรับตวัแบบโทษ
ผู้อืÉน (Blaming) เช่นเดยีวกบัมารดาซึÉงมสีมัพันธภาพทีÉดี
ต่อกัน ทาํงานได้ดีกับผู้ บังคับบัญชาทีÉ มุ่ งงานสูงแต่มุ่ ง
สมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลักษณะงานทีÉท้าทาย มีคุณค่า
และให้อสิระในการเลือกวิธกีารทาํงานตามเป้าหมาย มีผู้
ร่วมงานทีÉไม่ผูกพันทางอารมณ์มากนัก แต่ให้ความช่วย

เหลือร่วมมอืกนัทาํงาน ประเมินตนเองว่ามผีลการทาํงาน
เป็นทีÉน่าพอใจ ได้ใช้ความรเิริÉมสร้างสรรค ์ได้เชืÉอมโยงสร้าง
ความสมัพันธก์บัผู้อืÉน และมีความภาคภมูใิจจากการเป็น
ส่วนหนึÉงขององคก์ารทีÉดี

กรณศีึกษา Ŝ คุณอายุธ (นามสมมติ) เพศชาย วัย
กลางคน ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานเกีÉ ยวกับการ
ตลาดและการพัฒนาผลิตภัณฑ์ของบริษัทเกีÉยวกับสินค้า
อุปโภคบริโภคในชีวิตประจาํวัน มบุีคลิกภาพแบบ ENFP
(The Inspirer: Extraverted iNtuitive Feeling Perceiving)
คอื มุง่สนใจโลกภายนอก เน้นจินตนาการ ตดัสนิใจโดยให้
ค่ ากับความรู้ สึกเป็ นหลัก ดาํ เนิ นชี วิตยืดหยุ่ นตาม
สถานการณ์ เป็นผู้ ตามทีÉ มีวิจารณญาณ มีศรัทธา และ
พยายามพัฒนางานตามภารกจิให้บรรลเุป้าหมาย สมรรถนะ
การทาํงานเด่นในเรืÉองการพูดสร้างแรงบันดาลใจและการ
คิดค้นหาสมมุติฐานใหม่ๆ มีความปรารถนาในชีวิตการ
งาน คือ ความสาํเร็จและเป็นทีÉจดจาํในทางทีÉดี มีภาพ
ลักษณ์แห่งตนเป็นผู้สร้างวิสัยทัศน์ ใส่ใจดูแล และมอง
ภาพรวมของงานได้ชัด แต่มีอารมณ์อ่อนไหวและทาํงาน
ไม่เป็นระบบ ส่วนใหญ่ใช้ภาวะผู้ตามในการรบัฟังและสร้าง
ทมี โดยสลับบทบาทมาเป็นผู้นาํเมืÉอพิจารณาแล้วว่าหน่วย
งานขาดคนทีÉจะลุกขึÊนมาผลักดนัให้ภารกจิดาํเนนิต่อไปได้
ใช้รปูแบบการปรับตวัแบบโทษผู้อืÉน (Blaming) เน้นการ
ใช้อาํนาจต่อรองเช่นเดยีวกบับดิาทีÉมีสมัพันธภาพค่อนข้าง
ห่างเหินต่อกนั ทาํงานได้ดกีบัผู้บงัคบับัญชาทีÉมุ่งงานสงูแต่
มุ่งสมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลักษณะงานทีÉให้อสิระในการ
กาํหนดวิธกีารทาํงานตามเป้าหมายทีÉชัดเจน มีเพืÉอนร่วม
งานทีÉมุ่งงาน ร่วมมอื และเป็นนักกลยุทธ ์ประเมนิตนเองว่า
ประสบความสาํเรจ็ในการปฏบิัติงาน มคีวามก้าวหน้า มี
อนาคตทีÉด ีโดยได้รบัค่าตอบแทนและสถานภาพทางสงัคม
ในระดบัสงู

กรณศีึกษา ŝ คณุภทัรภร (นามสมมติ) เพศหญิง วัย
ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทเกีÉ ยวกับผลิตภัณฑ์ในงาน
ก่อสร้าง มีบุคลิกภาพแบบ ISFP (The Artist: Introverted
Sensing Feeling Perceiving) สนใจโลกภายในตนเอง อยู่
กบัความจริงของปัจจุบนั ตดัสนิใจโดยให้ค่ากบัความรู้สกึ
เป็นหลัก ดาํเนินชีวิตยืดหยุ่นตามสถานการณ์ เป็นผู้ตาม
ทีÉมีวิจารณญาณและทุ่มเทเพืÉ อเป้าหมาย มีจุดเด่นเชิง
วิชาการในด้านการรวบรวมข้อมูล การฝึกอบรม และทกัษะ
การฟัง มีแรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์สงู ชอบการทาํงานเป็นทมี
มองภาพลกัษณต์นเองว่าเป็นผู้ประสานและประคบัประคอง
ผู้อืÉน มอีปุนิสยัใฝ่รู้ ขยนั อ่อนโยน แต่เครยีดง่ายและไม่ยอม
อ่อนข้อให้กบัความไม่ถูกต้อง มกัอยู่ในฐานะผู้ปฏบิตัติาม
คาํสัÉงมากกว่าผู้ออกคาํสัÉง เมืÉอประสบปัญหาจะใช้วิธกีาร
ปรับตวัแบบสอดคล้องกลมกลืน (Congruent) เช่นเดยีว
กบัมารดาทีÉรักใคร่ผูกพันกนัมาก ทาํงานได้ดกีบัเจ้านายทีÉ
มุ่งงานสงูแต่มุ่งสมัพันธป์านกลาง ภายใต้ลักษณะงานทีÉให้
อสิระในการเลือกวิธกีารทาํงานตามเป้าหมายทีÉวางไว้และ
บรรยากาศการทาํงานทีÉร่วมมอืร่วมใจและเปิดเผยโปร่งใส
ประเมินตนเองว่าประสบความสาํเร็จในหน้าทีÉทีÉ ได้รับ
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มอบหมายและมีผลตอบแทนทีÉน่าพึงพอใจ
กรณศีึกษา Ş คุณชิษณุ (นามสมมติ) เพศชาย วัย

ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบรหิารในสายงานการควบคมุ
คุณภาพของบริษัทผลิตเคมภัีณฑ ์มบีุคลิกภาพแบบ INTJ
(The Scientist: Introverted iNtuitive Thinking Judging)
สนใจโลกภายในตนเอง เน้นจินตนาการ ตดัสนิใจโดยให้ค่า
กบัหลักการและเหตุผล ดาํเนินชีวิตตามแบบแผนและกฎ
เกณฑ ์เป็นผู้ตามทีÉมีวิจารณญาณ ผูกพันกบัเป้าหมายมาก
กว่าตัวบุคคล มีจุดเด่นในด้านการคาํนวณ การวิเคราะห์
การประยุกต์ใช้ การจับประเดน็ ทกัษะการใช้คอมพิวเตอร์
การสืÉอสารจูงใจลูกทมี และการจัดการความขดัแย้ง มีจุด
ด้อยในด้านการควบคุมอารมณโ์กรธและทกัษะการวางตวั
กบัผู้อาวุโสในสงัคม ชอบตาํแหน่งงานทีÉมีอาํนาจตดัสนิใจ
ชดัเจน มองภาพลักษณข์องตนเองว่าเป็นนักบริหารจัดการ
งานทีÉรบัผดิชอบได้ดี ใช้ภาวะผู้นาํมากกว่าผู้ตามซึÉงจะมกีาร
ปรับเปลีÉ ยนตามบริบทของผู้ร่วมงาน ณ ขณะนัÊน เมืÉ อ
ประสบปัญหาในการทาํงานจะใช้การปรับตวัแบบโทษผู้อืÉน
(Blaming) เช่นเดียวกบับิดาซึÉงมีสมัพันธภาพทีÉค่อนข้าง
ห่างเหิน ทาํงานได้ดกีบัเจ้านายทีÉมุ่งงานสงูแต่มุ่งสมัพันธ์
ปานกลางในงานซึÉงให้อิสระทีÉจะเลือกวิธีการทาํงานตาม
เป้าหมายทีÉวางไว้ ภายใต้บรรยากาศทีÉเปิดพืÊนทีÉให้กบัความ
ผดิพลาดและรบัผิดชอบร่วมกนั ประเมนิตนเองว่าประสบ

ความสาํเรจ็ในหน้าทีÉทีÉได้รบัมอบหมาย และมผีลตอบแทน
ทีÉน่าพึงพอใจในระดับสงู

กรณศีึกษา ş คุณสาริศ (นามสมมติ) เพศชาย วัย
ผู้ใหญ่ตอนต้น ดาํรงตาํแหน่งบริหารในสายงานการจัดการ
ทรพัยากรมนุษย์ของบริษัทเกีÉยวกบัยานยนต์ มีบุคลิกภาพ
แบบ ISTJ (The Duty Fulfiller: Introverted Sensing
Thinking Judging) คือ สนใจโลกภายในตนเอง อยู่กบั
ความจริงของปัจจุบัน ตดัสนิใจโดยให้ค่ากบัหลักการและ
เหตุผล ดาํเนนิชีวิตตามแบบแผนและกฎเกณฑ ์เป็นผู้ตาม
ทีÉมีวิจารณญาณและกระตอืรือร้นเพืÉอองคก์าร มจุีดเด่นใน
ด้านวิสยัทศัน์ การวางแผนและสร้างเครอืข่าย อุปนสิยัมุง่มัÉน
เจ้าเหตุผล และศรัทธาในตนเอง มีภาพลักษณ์เป็นนัก
ประสานสมัพันธ ์ส่วนใหญ่อยู่ในบทบาทผู้ตามโดยจะสลบั
มาเป็นผู้นาํเมืÉอผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึÊ นไปไม่สามารถ
ปฏิบัติหน้าทีÉ มีสัมพันธภาพทีÉดีกับบิดาและใช้กลไกการ
ปรับตวัแบบใช้เหตผุล (Super Reasonable) เช่นเดยีวกบั
บิดา ปฏบิัติงานได้ดีกับผู้บังคับบัญชาทีÉมุ่งงานสงูและมุ่ง
สมัพันธป์านกลาง ได้รบัอสิระในการบรหิารจดัการงานตาม
เป้าหมาย ทีÉทาํงานอยู่กันแบบพีÉ น้อง มีความโปร่งใสใน
การสืÉอสาร ประเมินตนเองว่ามีความสาํเรจ็ในการปฏบิัติ
งานระดับสูง โดยได้รับค่าตอบแทนและสถานภาพทาง
สงัคมในระดบัทีÉพึงพอใจ

ตารางทีÉ Ś ตารางสรปุเนืÊอหาจากการวิเคราะห์แบบข้ามกรณ ี(cross-case analysis)

มโนทศัน ์
(concepts) 

สาระสําคญัทีÉสรุปไดจ้ากการวิเคราะหข์อ้มูล

ภาวะผูต้าม
การมีวิจารณญาณ 

ความกระตือรือร้นเพืÉอเป้าหมายระดับองค์การ 

สมรรถนะ
ในการทํางาน

ความรู้และทกัษะทีÉจาํเป็นกบัตาํแหน่งงาน  สงู สงู สงู สงู สงู สงู สงู 
ความต้องการทีÉแสวงหามากทีÉสดุในการ
ทาํงาน:  
อาํนาจ (Po) ความสาํเรจ็ (Ach) 
ความสมัพันธ ์(Aff) 

Ach Ach Aff Ach Aff Po Aff 

ภาพลักษณ์แห่งตน: เชิงบวก(+) เชิงลบ(-)  + + + + + + + 

อุปนิสยั INF
P 

EST
J 

INF
P 

ENF
P 

ISFP INTJ ISTJ 

การสลับบทบาทระหว่างผู้นาํและผู้ตาม 
ภูมิหลงัทางจิตวิทยา

(รปูแบบการปรับตัว) 
P = สมยอม
B = โทษผู้อืÉน
SR= ใช้เหตุผล
IR = เฉไฉ 
C = สอดคล้อง
กลมกลืน 

รปูแบบการปรับตัวของบิดา B B SR B IR B SR 

สมัพนัธภาพกบับิดา  ปกติ 
เหนียว
แน่น 

ห่าง 
 เหิน 

รูปแบบการปรบัตวัในการทํางาน P P B B C B SR 
สมัพนัธภาพกบั
มารดา  ปกติ เหนียว

แน่น 
ห่าง 
 เหิน 

รปูแบบการปรับตัวของมารดา P P B P C P C 
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วิจารณแ์ละสรุปผลการศึกษา

งานวิจัยครัÊงนีÊ มีวัตถุประสงคเ์พืÉอศกึษาภาวะผู้ตามของ
ผู้บรหิารในองคก์ารธุรกจิในสามประเดน็ คอื องคป์ระกอบ
สาํคัญของจิตลักษณะด้านภาวะผู้ตาม การก่อเกดิภาวะผู้
ตามของผู้ บริหารในองค์การธุรกิจ และภาพจาํลองทาง
ความคิดสาํหรับการอธิบายภาวะผู้ ตาม ซึÉ งสามารถสรุป
และอภิปรายเป็นข้อเสนอจากการวิเคราะห์ผลการวิจัยได้
ดงัรายละเอยีดต่อไปนีÊ
(ř) ภาวะผูต้ามประกอบดว้ยมิติดา้นการคิดอย่างมีวจิารณญาณ
และความกระตือรือรน้เพืÉอเป้าหมายระดบัองค์การ

ผลการศกึษาสอดคล้องลงรอยกบัการศกึษาของ Kelley
(řššŚ) ซึÉงพบว่าผู้ตามทีÉเป็นแบบอย่างหรือผู้ตามทีÉเป็น
ดาวเด่น เป็นผู้ตามในอุดมคตทิีÉประกอบด้วยคุณลักษณะ
สองมิติ คือ มิติของ “วิจารณญาณอิสระในการทาํงาน”
(independent, critical thinking) และมิติของ “ความ
กระตือรือร้น” (active behavior) บุคคลประเภทนีÊ จะมี
ความคิดริเริÉมสร้างสรรค์ เอืÊ ออาํนวยให้เกดิการบรรลุถึง
ความต้องการและผลประโยชน์ทีÉพึงได้ของเพืÉอนร่วมงาน
ผู้นาํและองคก์าร อกีทัÊงยังกล้าทีÉจะมองการณไ์กลเพืÉอพัฒนา
แม้จะต้องเกิดการย้อนแย้งกับผู้นาํในบางครัÊงกต็าม
(Ś) ปัจจยัในการก่อรูปภาวะผูต้าม ไดแ้ก่ ภมิูหลงัทางจติ
วทิยาและสมรรถนะในการทํางาน

(Ś.ř) ภมิูหลงัทางจิตวทิยาทีÉมีอิทธิพลต่อภาวะผูต้าม
คือ รูปแบบการปรบัตวัตัÊงแต่วยัเด็กทีÉใหค้วามสาํคัญกบั
บริบท โดยมีต้นแบบจากบิดาหรือมารดา ทัÊ งนีÊ ไม่มีผู้
บริหารคนใดทีÉมีสัมพันธภาพแบบปัÉ นป่วนรุนแรงหรือ
เกลียดชังบิดามารดา ทัÊงนีÊ ในทฤษฎีจิตวิเคราะห์มีความ
เชืÉอว่า ปฏสิมัพันธก์ับผู้มีอาํนาจในปัจจุบันมีรากฐานจาก
ปฏสิมัพันธก์บัผู้ปกครองในวัยเดก็ รปูแบบพฤตกิรรมการ
ปรบัตวัเพืÉอให้มชีีวิตรอด (the survival stances) ตามหลัก
การเฉพาะของแนวคิดซาเทยีร ์โมเดล (Satir et al., 1991)
เป็นวธิกีารทีÉบุคคลเรียนรู้และรบัมือกบัความกดดัน เพืÉอให้
ตนเองอยู่รอดโดยเรียนรู้มาจากครอบครวัในวัยเดก็และใช้

เป็นรปูแบบการตอบสนองต่อปัญหาในแบบซํÊาๆ เพืÉอให้
ตัวเองปลอดภัย จนกระทัÉงกลายเป็นพฤติกรรมอตัโนมัติ
ทีÉเลือกมาใช้รับมือกบัปัญหาทีÉเกดิขึÊนในการทาํงาน

(Ś.Ś) ผูบ้ริหารสมรรถนะสงูมีการพฒันาตนเองตลอด
เวลาเพืÉอใหมี้ความรูแ้ละทกัษะทีÉจาํเป็นกบัภารกิจ โดยมี
อุปนิสยัสอดคลอ้งกบัตําแหน่งงาน มีภาพลกัษณ์แห่งตน
ในเชิงบวก ตลอดจนมีการสลบับทบาทระหว่างผูนํ้าและ
ผูต้ามซึÉงเกิดจากการวนิิจฉยับริบทดา้นผูร่้วมงาน ณ ขณะ
นัÊน ซึÉงพบว่ากลุ่มตวัอย่างมีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพืÉอ
ให้มีสมรรถนะเหมาะสมกบัตาํแหน่ง โดยสามารถเป็นได้
ทัÊงผู้นาํและผู้ตาม เนืÉองจากภาวะผู้นาํและภาวะผู้ตามมี
คณุสมบตัิทีÉคล้ายคลึงกนัค่อนข้างมาก แต่ประเดน็สาํคญัทีÉ
สามารถจาํแนกภาวะผู้ตามออกจากภาวะผู้ นาํ คือ การ
ไม่ได้ครอบครองอาํนาจตัดสนิใจอย่างเบด็เสรจ็ในฐานะผู้
บังคบับญัชา และไม่ปรารถนาทีÉจะดาํรงสถานะโดดเด่นใน
ฐานะผู้นาํองคก์าร ดงัทีÉ Carsten et al. (2010) ได้ใช้วธิวิีจยั
เชิงคุณภาพเพืÉอศึกษาโครงสร้างทางสงัคมของภาวะผู้ตาม
จนกระทัÉงเกดิการประมวลมโนทศันข์องภาวะผู้ตามว่าเป็น
‘ผู้นาํจากเบืÊองล่าง’ (upward leadership) เนืÉองจากภาวะ
ผู้ ตามเป็นบทบาทสัมพัทธ์ทีÉผู้ ตามมีความสามารถทีÉจะมี
อทิธพิลต่อผู้นาํ ทัÊงยังสนับสนุนให้เกดิการพัฒนาและบรรลุ
ถึงเป้าประสงคข์องกลุ่มและองคก์าร อนัเป็นปฐมเหตุของ
อทิธพิลในลาํดับชัÊนการบังคับบัญชาจากล่างสู่บน
(hierarchically upwards influence)
(ś) เงื Éอนไขดา้นองค์การทีÉสามารถดึงศกัยภาพการปฏิบติั
งานของผูต้ามไดม้ากทีÉสดุ คือ ภาวะผูนํ้าของผูบ้งัคบับญัชา
บริบททางสงัคมในทีมงาน และลักษณะของงานทีÉไดร้ับ
มอบหมาย

(ś.ř) ผูน้ําทีÉมุง่งานสงูแต่มุง่สมัพนัธป์านกลางสามารถ
ดึงศกัยภาพการปฏิบติังานของผูต้ามไดม้ากทีÉสดุ ซึÉงข้อมูล
ทีÉค้นพบในการวิจัยครัÊงนีÊ เป็นมุมมองทีÉแตกต่างจากทฤษฎี
ภาวะผู้นาํทีÉมุง่เน้นว่าผู้นาํทีÉดคีวรมลีกัษณะมุ่งงานสงูและมุง่
สมัพันธส์งู (Aamodt, 2007) แต่เมืÉอพิจารณาจากความ
ซับซ้อนขององค์การในสังคมยุคหลังสมัยใหม่ (post-

ตารางทีÉ Ś ตารางสรปุเนืÊอหาจากการวิเคราะหแ์บบข้ามกรณี (cross-case analysis) (ต่อ)
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modern) ทีÉ ผู้นาํและผู้ตามจาํเป็นต้องร่วมมอืกนับรหิารจัด
การกับความเปลีÉยนแปลงและความหลากหลาย ภายใต้
เขตแดนเชิงจิตวิทยา ทัÊงในระดับจิตสาํนึกและระดับจิต
ใต้สาํนึก (Greyvenstein & Cilliers, 2012) ผู้นาํทีÉมุ่งงาน
สงูและสร้างสมัพันธภาพในระดับปานกลาง จะให้อสิระแก่
ผู้ตามในการคิดอย่างมีวิจารณญาณและเอืÊอให้เกิดความ
ผกูพันกับเป้าหมายหรือองคก์ารมากกว่าทีÉจะถูกครอบงาํจาก
ผู้นาํทีÉมีสมัพันธภาพแบบผกูพันใกล้ชิดในระดบับุคคล

(ś.Ś) บรบิททางสงัคมทีÉสง่เสริมภาวะผูต้ามทีÉมีประสิทธิผล
คือ บรรยากาศการสนบัสนุนและการเกืÊอกูลในทีมงาน

ข้อมูลทีÉ ค้นพบเกีÉยวกับบริบททางสังคมทีÉ มีอิทธิพล
ทางบวกต่อภาวะผู้ ตามทีÉ มีประสิทธิผลในการวิจัยครัÊงนีÊ
สอดคล้องกบัการศึกษาของ Blackshear (2004) ซึÉงทาํ
การวิจัยเชิงสาํรวจพบว่า บรรยากาศการทาํงานทีÉดีของ
องคก์ารและเพืÉอนร่วมงานทีÉทาํงานเป็นทมี จะทาํให้พนกังาน
ปฏบิตังิานได้ด ี ในขณะทีÉวัฒนธรรมองคก์ารแบบขาดการ
ติดต่อสืÉ อสารและบริบทของงานทีÉ ไม่พึงประสงค์ เป็น
เงืÉอนไขด้านองคก์ารทีÉบัÉนทอนผลการปฏบิตังิานของผู้ตาม

(ś.ś) ลกัษณะงานทีÉส่งเสริมภาวะผูต้ามทีÉมีประสิทธิผล
คือ งานทีÉมีเป้าประสงค์ชัดเจนและได้รับอิสระในการ
ตดัสินใจเกีÉยวกบักลยุทธก์ารทาํงาน จากข้อค้นพบในงาน
วิจัยครัÊงนีÊทีÉปรากฏว่า ภาวะผู้ตามประกอบด้วยมติด้ิานการ
คดิอย่างมีวจิารณญาณและความกระตือรอืร้นเพืÉอเป้าหมาย
ระดบัองคก์าร ดงันัÊน ลักษณะงานทีÉสอดคล้องและเอืÊอให้
เกดิภาวะผู้ตามทีÉมีประสทิธผิลมากทีÉสดุ คือ งานทีÉได้รับ
อสิระในการตัดสนิใจโดยใช้วิจารณญาณของผู้ปฏบิัติงาน
เองในการเลือกวิธกีารทาํงาน โดยมีเป้าประสงคท์ีÉชัดเจน

เพืÉอง่ายต่อการวางกลยุทธ์สู่เป้าหมายนัÊน
(Ŝ) กลุ่มตัวอย่างรบัรูว้า่ตนเองเป็นผูต้ามทีÉมีประสิทธิผล
ซึÉงสมัพนัธก์บัการประเมินผล การปฏิบติังานของตนเองวา่
อยู่ในระดบัสงูและไดร้บัรางวลัตอบแทนทีÉน่าพึงพอใจ

จากทฤษฎสีองปัจจัยของ Herzberg (1966 cited in
Aamodt, 2007) ผลสมัฤทธิÍเป็นปัจจัยจูงใจให้พัฒนางาน
ในขณะทีÉรางวลัตอบแทนเป็นปัจจยัป้องกนัมใิห้บุคลากรลา
ออกจากงาน การปฏบิตังิานตามคาํสัÉงและนโยบายอย่างมี
ประสทิธภิาพในฐานะผู้ตามสมรรถนะสงู ก่อให้เกดิผลตอบ
รบัทีÉดจีากการทาํงาน และการรบัรู้ผลการปฏบิตังิานในเชิง
บวกทีÉผันตรงกับรางวัลตอบแทนทีÉ น่าพึงพอใจกจ็ะกลับ
เป็นปัจจยัจูงใจให้ผู้ปฏบิตังิานพัฒนาตนเองให้มปีระสทิธผิล
ยิÉงๆ ขึÊนไป จนทาํให้ผลการปฏบิัติงานโดยรวมขององค์
การอยู่ในระดับสงูตามไปด้วย ซึÉงสอดคล้องกบังานวจิยัของ
Aliabadizadeh (2009) ทีÉทาํการศึกษาบุคลากรจาํนวน
ŚŘŠ คนจากหลากหลายองค์การในมาเลเซีย พบความ
สมัพันธเ์ชิงบวกอย่างมีนัยสาํคัญระหว่างบทบาทการเป็น
ผู้ตามกบัผลการปฏบิตังิานโดยรวมขององคก์าร โดยมีข้อ
สงัเกต คือ บทบาทการเป็นผู้ตามกบัจิตลักษณะด้านภาวะ
ผู้ ตามสามารถร่วมกันพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานของ
องค์การได้ในระดบัสงู

ข้อค้นพบเกีÉยวกับองค์ประกอบสาํคัญของจิตลักษณะ
ด้านภาวะผู้ตาม และเงืÉอนไขปัจจัยในการก่อเกิดภาวะผู้
ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ สามารถสรุปเป็นภาพ
จาํลอง ทางความคิดสาํหรับการอธิบายภาวะผู้ตามได้ดัง
รปูทีÉ ř

รูปทีÉ ř ภาพจาํลองทางความคิดเกีÉยวกบัเงืÉอนไขปัจจยัและการก่อรปูของภาวะผู้ตามในผู้บรหิารองค์การธุรกจิไทย
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“ภาวะผู้ตาม” เป็นจิตลักษณะสาํคัญสาํหรับผู้บริหาร
และผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ แต่ทฤษฎีและการศึกษาวิจัย
เกีÉ ยวกับภาวะผู้ตามยังมีอยู่ในจาํนวนน้อยทัÊ งในระดับ
ประเทศและในระดบัสากล ผู้วิจัยจึงได้เริÉมศึกษาจากฐาน
คิดปรากฏการณ์นิยม (phenomenology) โดยอาศัย
ระเบยีบวิธวิีจยัเชงิคณุภาพแบบพหุกรณใีนผู้บริหารองค์การ
ธรุกิจไทย จนกระทัÉงสรปุเป็นภาพจาํลองทางความคดิได้ว่า
ผลการปฏิบัติงานเป็นตัวแปรทีÉสัมพันธ์กับภาวะผู้ ตาม
โดยภาวะผู้ตามมีสององค์ประกอบ คือ การคิดอย่างมี
วิจารณญาณและความกระตือรือร้นเพืÉ อเป้าหมายระดับ
องคก์าร ซึÉงภาวะผู้ตามนีÊมีการก่อรปูโดยอาศัยปัจจัยภาย
ในตวับุคคล ได้แก่ ภมูหิลงัทางจติวิทยาในด้านรปูแบบการ
ปรับตัว ร่วมกับสมรรถนะในการทาํงานทีÉประกอบด้วย
ความรู้ ทกัษะ อุปนิสยั ภาพลักษณแ์ห่งตน ตลอดจนการ
สลับบทบาทระหว่างการเป็นผู้นาํและผู้ตาม โดยมเีงืÉอนไข
ด้านองค์การทีÉส่งผลต่อภาวะผู้ตาม คือ ภาวะผู้นาํของผู้
บังคบับัญชาในด้านการมุ่งงานและมุ่งสมัพันธ ์บริบททาง
สงัคมในด้านบรรยากาศการทาํงานร่วมกนัในหน่วยงานและ
ลักษณะของงานในด้านความชัดเจนของเป้าประสงค์และ
อิสระในการทาํงาน ภาพจาํลองทางความคิดทีÉได้จากผล
การวิจัยครัÊ งนีÊ สามารถเป็นกรอบแนวคิด (conceptual
framework) ในการสร้างสามัญการโดยใช้ระเบียบวิธวีิจัย
เชิงปริมาณ สาํหรับต่อยอดองคค์วามรู้ เพืÉอเสนอกระบวน
การทีÉเหมาะสมสาํหรบัพัฒนาภาวะผู้ตามในองคก์ารธรุกจิ
ต่อไป
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งานวิจยัครัÊงนีÊเป็นส่วนหนึÉงของดุษฎนิีพนธเ์รืÉอง “ภาวะ
ผู้ตาม: จติลกัษณะของผู้บรหิารในองคก์ารธรุกิจ” ซึÉงผู้วจิยั
ได้รับทุนจากมหาวิทยาลัยนเรศวร ในการศึกษาปริญญา
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ทพิย์ ผศ.ดร.อภิชาต ิไตรแสง และดร.เมธ ีวงศ์วีระพันธุ์
เป็นกรรมการทีÉปรึกษา ขอกราบขอบพระคุณผู้บริหารทุก
ท่านทีÉ กรุณาสละเวลาร่วมเป็นกรณีศึกษาและคอยช่วย
เหลือ ให้กาํลงัใจผู้วิจยัตลอดมาแม้ไม่อาจเอ่ยนาม และขอ
ขอบคุณผู้ช่วยวิจัยทีÉติดตามดูแลในเรืÉองความพร้อมของ
เอกสารการเดินทางไกลในหลายภาค หลายจังหวัด เพืÉอ
รวบรวมข้อมูล ถ่ายภาพ ตลอดจนบนัทกึเสยีง จนกระทัÉง
งานวิจัยครัÊงนีÊ เสรจ็สิÊนสมบูรณ์
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